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1. Qué entendemos por resiliencia en el sistema

La palabra resiliencia —segun el diccionario— deriva del latin resiliens, lientis (participio
activo de resiliere: rechazar) que significa “que salta hacia arriba’ y, en su acepcion general,
se la describe como elasticidad. El término resiliencia proviene de la fisica y se refiere a la
capacidad que tienen los metales para recobrar su forma original después de haber estado so-
metido a altas presiones. En las ciencias humanas se atribuye a la capacidad del hombre para
atravesar situaciones adversas y lograr salir, no solamente a salvo sino atn transformados
positivamente por la experiencia.

Bajo estas premisas también se podra abordar la concepcion de resiliencia en la economia
y en las organizaciones. De esta manera se podra relacionar con cierta naturalidad a la resi-
liencia con la ecoeficiencia y también luego de una exploracion completa, con la elaboracion
de estrategias de negocios sustentables.

La resiliencia del individuo influye en el grupo social al que pertenece, asi pues, se pueden
generar conductas resilientes colectivas. La resiliencia de un grupo impacta también en el
individuo, provocando respuestas resilientes en este. Hay una compleja dialéctica de elemen-
tos resilientes individuales y grupales apuntando a los principios sistémicos y hologramaticos
de los que hace referencia Morin (1998).! El paradigma de la complejidad constituye una
forma de situarse en el mundo que ofrece un marco creador de nuevas formas de hacer cien-
cia, sentir, pensar y actuar, que orientan el conocimiento de la realidad y la adquisicion de
criterios para posicionarse y cambiarla.

Poder rescatar los aspectos positivos de cada suceso negativo siempre redunda en nuevas y
mejores cualidades para seguir con proyectos innovadores y reforzar los anteriores. La forta-
leza se manifiesta con mayor evidencia en situaciones de crisis con componentes catastrofi-
cos. Las grandes crisis afectan a todos los sectores de la sociedad pero en ausencia de proyec-
to futuro el impacto se potencia. La falta de oportunidades para desarrollar talentos y para
valorar aportes al entorno enfatiza los aspectos negativos y complejiza el contexto de actua-
cion. La educacion, la experiencia, el aprendizaje, la capacitacion, aportan vitalidad y energia
para actuar en los planos y segmentos problematicos.

Como indican Holland (2004) y Levin (1998), las teorias de sistemas complejos describen
los sistemas no como deterministas, predecibles y mecanicistas, sino como orgénicos depen-
dientes del proceso con retroalimentacion entre multiples escalas lo que permite que estos
sistemas se auto organicen. El estudio de sistemas adaptativos complejos intenta explicar co-
mo las estructuras complejas y los patrones de interaccion pueden surgir del desorden a través

! El principio sistémico u organizacional bajo el que se relaciona el conocimiento de las partes con el
conocimiento del todo. // El principio hologramatico que incide en que las partes estan dentro del todo
y el todo esta en cada parte. // El principio retroactivo que refleja como una causa actia sobre un efec-
to y, a su vez, éste sobre la causa. // El principio recursivo que supera la nocion de regulacion al incluir
el de auto produccion y auto-organizacion. // El principio de autonomia y dependencia en el que ex-
presa la autonomia de los seres humanos pero, a la vez, su dependencia del medio. // El principio dia-
logico que integra lo antagoénico como complementario. // El principio de la reintroduccion del sujeto
que introduce la incertidumbre en la elaboracion del conocimiento al poner de relieve que todo cono-
cimiento es una construccion de la mente.
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de reglas simples pero poderosas que guian el cambio. Asi es que la resiliencia es un concepto
que ha avanzado en relacion con el desarrollo dindmico de sistemas adaptativos complejos
con interacciones a través de escalas temporales y espaciales (Folke, 2006).

Desde una perspectiva socio ecoldgica, la propuesta de Gunderson & Holling (2002) con-
templa la dindmica rapida y lenta con las interacciones e interdependencias entre escalas,
dando lugar a lo que ellos han denominado panarquia.

El ciclo de renovacion adaptativa es un modelo heuristico, generado a partir de observa-
ciones de la dinamica de los ecosistemas, de cuatro fases de desarrollo impulsadas por eventos
y procesos discontinuos.? Esta vision enfatiza que la perturbacion es parte del desarrollo y que
los periodos de cambio gradual y los periodos de transicion rapida coexisten y se complemen-
tan entre si.

Pero la resiliencia no se trata solo de ser persistente o resistente a las perturbaciones. Tam-
bién se trata de las oportunidades que abre la perturbacioén en términos de recombinacion de
estructuras y procesos evolucionados, renovacion del sistema y aparicion de nuevas trayecto-
rias. En este sentido, la resiliencia proporciona una capacidad adaptativa (Smit & Wandel,
2006) que permiten el desarrollo continuo, como una interaccién adaptativa dindmica entre
sostener y desarrollar con el cambio. Esto no implica en absoluto que un sistema resiliente sea
bueno, sino que dependera de lo que sea deseable (Scheffer 2003; Gunderson & Holling,
2002; Walker 2004).

llustracion 1

Reorganizacion Conservadon

Crecimiento Liberacion

Un ciclo de adaptacion que se alterna entre largos y cortos periodos de agregacion y trans-
formacion de los recursos y periodos, se crean oportunidades para la innovacion, por lo que
propone como una unidad fundamental de comprension el estudio de los sistemas complejos a
partir de células de los ecosistemas de las sociedades. En el ecosistema se identifican cuatro
fases diferentes.

% Hay periodos de cambio exponencial (la fase de explotacion o r), periodos de estasis y rigidez cre-
cientes (la fase de conservacion o K), periodos de reajustes y colapso (la fase de liberacion o omega) y
periodos de reorganizacion y renovacion (la fase de conservacion o omega). una fase). La secuencia de
cambio gradual es seguida por una secuencia de cambio rapido, desencadenada por una perturbacion.
Por tanto, las inestabilidades organizan los comportamientos tanto como las estabilidades. Las fases de
explotacion y conservacion son las partes del ciclo adaptativo de renovacion con las que se ha preocu-
pado en gran medida la gestion convencional de recursos. La fase de liberacion o destruccion creativa
y la fase de reorganizacion se han ignorado en gran medida.
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1. El crecimiento o la explotacion (r)
2. Conservacion (K)

3. El colapso o la liberacion (omega)
4. Reorganizacion (alfa)

La resiliencia de un sistema se ha definido en la literatura ecologica de dos formas diferen-
tes, cada una de las cuales refleja diferentes aspectos de la estabilidad. Holling primero enfati-
z6 estos diferentes aspectos de la estabilidad para llamar la atencion sobre las distinciones
entre eficiencia y persistencia, entre constancia y cambio y entre previsibilidad e imprevisibi-
lidad. Luego la estabilidad fue caracterizada como la persistencia de un sistema cerca de un
estado de equilibrio. Otra postura es la que sefiala que la resiliencia indica el comportamiento
de los sistemas dinamicos lejos del equilibrio y la define como la cantidad de perturbacion
que un sistema puede absorber.

Al considerar el concepto de resiliencia como equilibrio global, suele tratarse el término
resiliencia como el tiempo requerido para que un sistema vuelva a un equilibrio o estado esta-
ble después de una perturbacion. Esta implicito en esta definicién que el sistema existe cerca
de una condicion de equilibrio individual o global. Por lo tanto la medida de la capacidad de
recuperacion es hasta qué punto el sistema se ha movido desde el equilibrio (en tiempo) y con
qué rapidez se devuelve.?

Considerando el concepto de equilibrios maltiples, el concepto de resiliencia hace hinca-
pié en las condiciones lejos de cualquier condicidon de estado estacionario, donde la inestabili-
dad puede voltear un sistema a otro régimen de la conducta, a otro dominio de estabilidad. En
este caso, la resiliencia se mide por la magnitud de las perturbaciones que se puede absorber
antes de que el sistema redefina su estructura, cambiando las variables y procesos con el com-
portamiento de control.

Folke (2003), identificé cuatro factores criticos, o grupos de factores, que interactuan a
través de escalas temporales y espaciales, y que parecen ser importantes en la construccion de
resiliencia en los sistemas socio-ecoldgicos. Estos factores son:

a) aprender a vivir con el cambio y la incertidumbre
b) la diversidad en sus diversas formas
c¢) la combinacion de diferentes tipos de conocimiento para el aprendizaje, y

d) la creacion de oportunidades para establecer vinculos de auto-organizacion y de es-
calas cruzadas.

Aprender a vivir con la incertidumbre requiere la construccion de una memoria de sucesos
pasados, el abandono de la nocion de estabilidad, esperar lo inesperado, y el aumento de la
capacidad de aprender de la crisis. Un sistema flexible conserva los elementos necesarios para
la organizacion y la renovacion. Cada nuevo ciclo de renovacion trae consigo ventanas de
oportunidad para el cambio. La gama de oportunidades econdmicas disponibles es otro aspec-
to de la diversidad, dado que la resiliencia determina la persistencia de las relaciones dentro
de un sistema y es una medida de la capacidad de estos sistemas para absorber los cambios de
las variables de estado, las variables de conduccién y los parametros (Holling, 1973). Por lo

3 Tapia (2012)
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tanto, la resiliencia como una propiedad del sistema no es sélo un factor determinante de las
fluctuaciones de los estados mas alla de equilibrio, sino mas bien decisivo para la persistencia
del sistema o la capacidad de absorcion en casos de disturbios.

En los sistemas sociales, las instituciones y redes son almacenes de conocimientos y expe-
riencias que crean flexibilidad en la resolucion de problemas; ademas de que equilibran el
poder entre los grupos de interés, confiriéndole a los grupos un papel en la capacidad de adap-
tacion. Asi, los sistemas con alta capacidad de adaptacién son capaces de volver a si mismos
sin descensos significativos en las funciones esenciales en relacion con la productividad, rela-
ciones sociales y la prosperidad econdémica. Y, por otro lado, consecuencias de la pérdida de
la capacidad de recuperacion y de adaptacion son la pérdida de oportunidades, la limitacion de
opciones durante los periodos de reorganizacién y renovacion y la incapacidad del sistema
para hacer las cosas diferentes (Prieto Barboza, 2013).

llustracion 2
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Un mundo inestable es una vision dominada por los procesos de crecimiento y colapso, de
inevitable incremento y descenso, con momentos de adversidad y oportunidades, que pueden
ser abordados tanto por las personas que responden a los periodos de cambio como por la so-
ciedad que se reorganiza, convirtiendo asi todos los sistemas (econdmico, tecnologico, ecold-
gico, cultural y social) en un solo sistema interactuando entre si, para no tener descensos de
significacion.

La resiliencia ha sido util para desarrollar la colaboracion interdisciplinaria y la sinergia
para la ciencia en materia de estudio de la sostenibilidad (Dornelles et al., 2020). Sin embar-
go, con el uso creciente del término en todas las disciplinas, se pierden distinciones importan-
tes, lo que limita su capacidad para informar las transformaciones de la sostenibilidad que a
menudo requieren superar los mecanismos de retroalimentacién negativa que atrapan a los
sistemas en estados o trayectorias indeseables.
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2. La resiliencia en la economia de las empresas

La posibilidad de establecer la contribucion que la resiliencia de las organizaciones realiza
al valor econdmico de las mismas optimiza el proceso de valuacion econémico-financiero. El
caracter relativo, relacional y contextuado de los factores que expliciten la resiliencia favore-
cera la comprension del valor econdmico (o su precio) en entornos turbulentos y mundos in-
dociles.*

El proceso de decision financiera requiere de aptitud y conocimiento para enfrentar a la
complejidad del entorno, el cual se manifiesta con incertidumbres, inestabilidades, cambios
dindmicos, ambigiiedades por la que transitan empresas que pretenden continuar siendo via-
bles. La aplicacion de una metodologia que vincula directamente la resiliencia con el valor
organizacional promueve la induccion de nuevos escenarios y la creatividad de alternativas,
con procesos innovativos de gestion en la valuacion de empresas.

Aplicando el concepto al mundo de los negocios, podriamos decir, entonces, que empresas
resilientes son aquellas capaces de absorber cambios y rupturas, tanto internos como externos,
sin que por ello se vea afectada su rentabilidad y que incluso desarrollan una flexibilidad tal
que, a través de procesos de rdpida adaptacion, logran obtener beneficios extras, sean éstos
pecuniarios o intangibles, derivados de circunstancias adversas y/o imprevistas. La vision del
negocio, la direccion estratégica, el posicionamiento en el mercado, la situacion financiera, el
marketing, la publicidad, la estructura de informacion, el equipamiento, los soportes tecnold-
gicos y un sin fin de otras cuestiones relevantes en la direccion de empresas son, sin duda
alguna, muchos de los factores que coadyuvan a lograr ese desempefio diferencial.’

Lo que ha dado en llamarse resiliencia de primera generacion, se sustenta en los modelos
de resistencia y alude a las fortalezas individuales. Este aporte ha permitido la evolucion de
los atributos de los individuos y las instituciones para enfrentar las adversidades haciendo
base en aspectos determinantes fundantes como la cultura y los valores de cada comunidad.

La resiliencia de segunda generacion aloja los desarrollos intelectuales y criticos, abrien-
do el juego a otras miradas posibles, con creatividad, con innovacion, en un mundo mas hostil
y turbulento. En este sentido las empresas resilientes serian aquéllas que, en épocas de cam-
bios constantes derivados de crisis econdmico-sociales y/o de la globalizacion de los nego-
cios, presentan un desempeiio superior a otras y obtienen atin beneficios extras provenientes
de circunstancias adversas o imprevistas.

La sustentabilidad es la capacidad de un sistema complejo de mantenerse en el tiempo a
pesar de la volatilidad ambiental fomentada por el aprendizaje, la transformacion, la renova-
cioén y la evolucion continua. Holling argument6 en este sentido sobre el ciclo de renovacion
adaptativa para explicar la naturaleza ciclica de los sistemas complejos adaptativos. En forma

* Tapia (2014): Si una empresa mantiene un nivel de resiliencia aceptable a lo largo de un tiempo,
podra estimarse si soportara situaciones adversas considerando magnitud y duracion. En el caso de las
empresas PYMES, habida cuenta de su tasa de mortalidad este aspecto resulta relevante.

> Sin embargo, mas alla de su existencia juridica y de su funcion econémico-social, las organizaciones
estan constituidas por personas, por lo tanto son humano-dependientes en tanto sus actividades —sean
éstas industriales, comerciales, financieras o de cualquier otro tipo— estan siempre supeditadas al esta-
do psico-fisico de sus integrantes, ya que en ultima instancia son éstos quienes a diario toman las deci-
siones que inciden directamente en el resultado final del negocio.
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complementaria, la resiliencia incrementa la probabilidad de evitar cambios a dominios de
estabilidad no deseados. Ademas, provee flexibilidad y oportunidad para desarrollar un siste-
ma sustentable.®

Por lo tanto, podemos suponer que para aplicar el criterio de sostenibilidad al desarrollo es
necesario previamente considerar el grado de resiliencia y estabilidad de los ecosistemas, te-
niendo en claro determinados modelos de desarrollo.

Como mencionan Berkes, Colding & Folke (2000), el concepto de resiliencia tiene tres ca-
racteristicas definitorias: ’

e cantidad de cambio o transformaciones que un sistema complejo puede soportar
manteniendo las mismas propiedades funcionales y estructurales

e grado en que el sistema es capaz de auto organizarse

e habilidad del sistema complejo para desarrollar e incrementar la capacidad de
aprender, innovar y adaptarse.

Asi es que el concepto de resiliencia estd directamente asociado con la sustentabilidad de
todo sistema complejo. Lo mas significativo es entender que la resiliencia no es una propiedad
absoluta y fija sino que, por el contrario, es variable en el tiempo y el espacio y depende en
gran medida de las acciones y relaciones del sistema y de la volatilidad ambiental del contexto
en el que se encuentre. Si un sistema comienza a perder resiliencia se incrementa el potencial
de cambio, es decir, aumentan las posibilidades de pasar a un estado o configuracion organi-
zacional diferente incluso si estd sujeto a perturbaciones pequeias o perturbaciones que ante-
riormente eran insignificantes o no producian ningtin efecto adverso.

En un sistema dindmico, es significativo mencionar que el concepto de resiliencia puede
no referirse a la vuelta de un equilibrio anterior, particularmente si los individuos y las organi-
zaciones operaban alejados del equilibrio. El concepto de la resiliencia y la sustentabilidad
estan directamente relacionados con las influencias en el largo plazo de las consecuencias de
las transformaciones y el cambio, su impacto en lo adyacente posible y su devenir en el perfil
de las sociedades, las economias y el sistema humano en su conjunto.

Podemos hablar de transformaciones mas que de cambio, viendo al cambio como el fin de
un proceso de diferentes transformaciones en diferentes escalas temporales y espaciales que

% Con respecto a la sostenibilidad, Common & Perrings (1992) sefialan que la estabilidad y la resilien-
cia resultan dos conceptos claves: por un lado la estabilidad se refiere a la capacidad de las poblacio-
nes para retornar al equilibrio, después de ocurrida alguna alteracion de los ecosistemas, en tanto que
la resiliencia es un concepto mas amplio que mide la propension de los ecosistemas a mantener sus
principales rasgos después de una alteracion. Por eso, la resiliencia esta relacionada con la diversidad
sistémica, con la complejidad y la interconexidad, y se sugiere que los impactos humanos que reduz-
can esas propiedades deben ser evitados.

" Desde otro enfoque similar pero en la misma direccion, investigadores del Santa Fe Institute realiza-
ron trabajos sobre la robustez de los sistemas econdémicos, sociales y ecoldgicos considerados como
fenomenos complejos. En ellos se plantea a la robustez como la magnitud de volatilidad que puede ser
compensada por el sistema complejo antes de llegar al colapso de sus caracteristicas, procesos y fun-
ciones principales. Sus investigaciones tienen la finalidad de identificar y comprender las dindmicas
comunes a estos sistemas para que puedan dar pie a la formacion de una teoria en este nuevo campo
que permita que los sistemas complejos de nuestro mundo de hoy sean cada vez mas sustentables en el
tiempo.
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pueden tomar multiples direcciones. Asi entonces, las transformaciones pueden no seguir un
curso logico sino, estar sujetas bajo determinadas condiciones: continuas, inevitables, gradua-
les, abruptas, locales, globales, requeridos ¢ no, inducidas, fomentadas o inesperadas.

En los estudios econdmicos se ha utilizado el término resiliencia por lo menos con tres
significados, relacionados con la capacidad de:

= Recuperarse rapidamente de una perturbacion.
= Resistir los efectos de una perturbacion.

= Evitar totalmente una perturbacion.

Para un economista, tal vez el sentido mas natural de la capacidad de recuperacion eco-
némica regional es la capacidad de una economia regional para mantener un estado pre-
existente. Por lo general, esto supone lograr un estado de equilibrio luego de algln tipo de
shock exdgeno. En este sentido, la resiliencia es la medida en que una economia regional es
capaz de evitar ser expulsada de su estado de equilibrio anterior por un shock exdgeno. Esto
podria implicar evitar el choque —por ejemplo, por tener una economia regional que no de-
pende de una industria que es probable que experimente un shock de demanda negativo— o
resistir el choque con un impacto adverso —por ejemplo, por tener una economia que esta lo
suficientemente diversificada. Alternativamente, podria implicar la medida en que se calma el
impacto inicial de un choque, de modo que la region no experimente grandes oscilaciones en
la salida, encarnando la resiliencia una preferencia por la estabilidad macroecondémica regio-
nal.®

Los sistemas y las perspectivas a largo plazo. Los conceptos referidos a la resiliencia econo-
mica regional suelen centrarse en una medida de desempefio econdmico por vez. Sin embar-
go, a largo plazo la perspectiva sistémica insiste en la estructura de las relaciones entre las
variables macroecondémicas que persiste durante un largo periodo de tiempo y de las institu-
ciones econdmicas, politicas y sociales que condicionan esta estructura.’

Una estructura social de acumulacion no es estatica a pesar de que puede persistir durante
mucho tiempo y también evolucionar de manera que, en ultima instancia, pone en peligro la
rentabilidad de las empresas y el crecimiento macroeconomico a largo plazo. Cuando esto
ocurre, una estructura social reemplaza a la anterior. En este caso, el estudio de la resiliencia
seria entonces el estudio del surgimiento, la estabilidad y la decadencia definitiva de las insti-
tuciones que subyacen a largo plazo el crecimiento econdmico regional. Una economia regio-
nal seria resistente a la medida en que su estructura social de acumulacion se mantenga esta-

¥ La idea de la dependencia de la ruta, se basa en la suposicion de que una economia regional tiene
multiples equilibrios, no todos los cuales son eficientes, sea en un sentido estatico y / o dinamico. La
resiliencia econdmica regional segin Pendall, Foster y Cowell (2007) es la capacidad de una economia
regional para evitar estar circunscripta en un equilibrio de bajo nivel como también desarrollar la tran-
sicion rapida a un mejor equilibrio.

? Los economistas institucionales que estudian la economia nacional, por ejemplo, han utilizado el
concepto de "estructuras sociales de acumulacion" (combinaciones de mutuo fortalecimiento de las
instituciones econémicas, politicas y sociales que persisten durante largos periodos de tiempo y crear
las condiciones para el largo plazo el crecimiento econdmico) para explicar el largo plazo (de cincuen-
ta afios o mas) la evolucion del desempefio macroecondémico nacional. // Reich (1997).
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ble o en la medida en que sea capaz de hacer una rapida transicion de una estructura social de
acumulacion a otra. Las regiones que experimentan perturbaciones econdmicas negativas
pueden presentar tres tipos de respuestas. Algunas de estas regiones con solidez econdmica
pueden haber regresado o superado la ruta de crecimiento anterior en un periodo relativamen-
te corto de tiempo. Otras, aun con disminuciones, pueden no haber sido expulsadas de la ruta
de crecimiento. Finalmente, algunas regiones son incapaces de recuperarse y vuelven a tra-
yectorias anteriores.

La resiliencia econémica se puede producir debido a que la economia de la region experi-
mento un gran cambio en su estructura de la industria o cambios econémicos menos radicales
como, por ejemplo, por adopcion de mejores tecnologias o formas de organizacion o por nue-
vos productos, o simplemente se recuperd sin la reestructuracion a causa de cambios favora-
bles en la demanda de sus productos (Pendall, Foster & Cowell, 2007). La pregunta clave es
lo que esta pasando a la posicion competitiva de la base econémica de la regiéon y como la
region responde a cambios en la posicion competitiva de su base. Seria posible desarrollar una
medida de la resiliencia al evento negativo para las regiones que experimentaron perturbacio-
nes negativas de la industria. Esta medida podria estar basada en la tasa de crecimiento agre-
gado post-descarga con relacion al tamafo de la industria impactada.

Los estudios de casos, sean cuantitativos o cualitativos, en contextos especificos hacen po-
sible una comprension mayor de la resiliencia econémica regional, analizando la capacidad de
recuperacion y resistencia y los efectos de politicas publicas, de la estrategia de la empresa, de
la estructura institucional, de la historia y la cultura organizativa. De esta manera, se puede
lograr mas sensibilidad en la identificacion de estrategias comunes a través de las regiones de
estudio, determinando el grado y probabilidad de eficacia.'”

En primer lugar, segin Hewit (2004), el pensamiento de la resiliencia ayuda a proporcio-
nar un enfoque de todos los peligros, en consonancia con las tendencias en la investigacion de
riesgos para evaluar los riesgos de manera integral. Ofertas de resistencia con el medio am-
biente, humana-sistemas y contribuye a un analisis de vulnerabilidad integral, evitando la di-
vision artificial entre la fisica y lo social.

En segundo lugar, la resiliencia pone el énfasis en la capacidad de un sistema para tratar
un peligro. Se permite que las multiples formas en que una respuesta pueda ocurrir, incluyen-
do la capacidad del sistema para absorber las perturbaciones, o para aprender de ¢l y adaptarse
a ¢€l, o para reorganizar tras el impacto.

En tercer lugar, porque se trata de la dindmica de respuesta a los peligros, la resiliencia es
hacia el futuro y ayuda a explorar las opciones de politica para tratar con la incertidumbre y el
cambio. Como expresaron Tompkins & Adger (2004), la construccion de la resiliencia en los
sistemas hombre-medio ambiente es una manera efectiva de lidiar con el cambio se caracteri-
za por las sorpresas en el futuro o riesgos imposibles de conocer. Proporciona una manera de

19 Con relacion a la vulnerabilidad, esta se registra por la exposicion a los riesgos y por la capacidad de
recuperacion del sistema que experimenta el peligro. La resiliencia como capacidad de un sistema para
absorber perturbaciones recurrentes, —tales como desastres naturales—, a fin de mantener las estructuras
esenciales, los procesos y reacciones, resulta importante por las siguientes razones: (i) ayuda a evaluar
los riesgos de manera integral en el ser humano y el medio ambiente, (ii) se pone el énfasis en la capa-
cidad de un sistema para hacer frente a un peligro, y la absorcion de la perturbacion o la adaptacion al
mismo Yy (iii) es hacia el futuro y ayuda a explorar las opciones para hacer frente a la incertidumbre y
la cambios en el futuro.
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pensar acerca de las politicas para el cambio ambiental futuro, una consideracién importante
en un mundo caracterizado por amenazas sin precedentes y las transformaciones conforme a
Folke (2002).

Los sistemas econdmico-sociales y ambientales son los sistemas complejos. Nuestro co-
nocimiento de ellos y nuestra capacidad para predecir los cambios futuros nunca serd comple-
ta, incluso después de una gran cantidad de investigacion. Por lo tanto, necesitamos un enfo-
que de dos puntas. Necesitamos descubrir formas de reducir el grado de incertidumbre sobre
la dindmica de estos sistemas complejos. Al mismo tiempo, tenemos que desarrollar nuevos
enfoques para hacer frente al cambio que no se puede predecir. También tenemos que saber
cuando y bajo qué circunstancias podrian dar lugar a un riesgo de un efecto de umbral (punto
de ruptura que se produce en sistemas con multiples estados estables).

Aprender a vivir con la incertidumbre requiere la construccion de una memoria de sucesos
pasados, el abandono de la nocién de estabilidad, esperar lo inesperado, y el aumento de la
capacidad de aprender de la crisis. Un sistema flexible conserva los elementos necesarios para
la organizacion y la renovacion. Cada nuevo ciclo de renovacion trae consigo ventanas de
oportunidad para el cambio. La gama de oportunidades econdmicas disponibles es otro aspec-
to de la diversidad.

La elasticidad de un sistema esta estrechamente relacionada con su capacidad de auto-
organizacion (Holling, 2001), ya que implican ciclos de la naturaleza de renovacion y reorga-
nizacion. La memoria institucional es importante para la auto-organizacion y la aparicion de
nuevas estructuras para hacer frente a un desastre. El componente dinamico de aprendizaje es
fundamental para proporcionar una rapida habilidad para innovar en cuanto a la capacidad de
crear nuevas respuestas.

En cierto modo, la resiliencia es la otra cara de la vulnerabilidad, haciendo hincapié en la
capacidad de la ligada al sistema socio-ecologico para hacer frente a los peligros y puntos de
vista que ofrecen en lo que hace al sistema menos vulnerable. La resiliencia es una herramien-
ta conceptual para lidiar con la incertidumbre y el cambio en el futuro. En las evaluaciones
ambientales internacionales se ha incorporado el pensamiento de capacidad de recuperacion.

Asi como hay costos y beneficios involucrados en la diversificacion de inversiones, con
sus costos y beneficios involucrados, con ventajas y desventajas en lo que respecta a la capa-
cidad de produccion y el logro de otras sinergias, debe comprenderse cuando es apropiado
aumentar la eficiencia productiva y cudndo trabajar para garantizar la sostenibilidad.

3. La resiliencia, factor activo en las organizaciones

Desde la perspectiva organizacional, las empresas resilientes son aquéllas que, en épocas
de cambios constantes derivados de crisis econdmico-sociales o de la globalizacion de los
negocios, presentan un desempefio superior a otras y obtienen beneficios extras provenientes
de circunstancias adversas o imprevistas.

En el plano de los recursos humanos, la resiliencia tiene un canal a través de la empatia y
la habilidad social y ese comportamiento se materializa en el empowerment y la motivacion
ante situaciones adversas que requieren de aptitudes emocionales adecuadas.

La sustentabilidad en la organizacion —como sistema complejo— sera la capacidad de man-
tenerse en el tiempo a pesar de la volatilidad ambiental fomentada por el aprendizaje, la trans-
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formacion, la renovacion y la evolucion continua. Es aqui donde aplica el ciclo de renovacion
adaptativa estudiado por Holling y luego por Hurst (1998) en la planificacion organizacional
frente a contextos dindmicos y turbulentos.

A medida que el ciclo se desarrolle con mayor velocidad y adaptacion estaremos en pre-
sencia de la panarquia que mencionaban Holling & Gunderson.

llustracion 3
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Nos preguntamos: qué rol tiene la resiliencia en los cambios de las organizaciones, cuan-
do y como se transita entre los estados racional - limitado - emergente; cdmo se construyen
las acciones estratégicas frente a las situaciones que presenta el entorno.

En forma complementaria se argumenta que la resiliencia incrementa la probabilidad de
evitar cambios a dominios de estabilidad no deseados, ademas provee flexibilidad y oportuni-
dad para desarrollar un sistema sustentable. Precisamente y en relacion con los eventos socio
globales vigentes, evitar los dominios de estabilidad no deseados sera uno de los desafios mas
importantes.

Del analisis situacional se desprende que la sustentabilidad de la organizacion no es una
propiedad absoluta y fija sino que, por el contrario, es variable en el tiempo y en el espacio.
Que depende en gran medida de las acciones y relaciones del sistema y de la volatilidad am-
biental del contexto en el que se encuentre.

Si, por alguna razén, un sistema comienza a perder resiliencia, se incrementa el potencial
de cambio, es decir, aumentan las posibilidades de pasar a un estado o configuracion organi-
zacional diferente incluso si estd sujeto a perturbaciones pequeias o perturbaciones que ante-
riormente eran insignificantes o no producian ninguin efecto adverso. Por eso es factible que
una situacion que antes no traia problemas se presenta nuevamente en el presente y se sobre-
lleva con serios inconvenientes. Esto se debe a que, a través del tiempo, su habilidad de
aprendizaje no pudo mantener su potencial resiliente.

El concepto de la resiliencia y la sustentabilidad estan directamente relacionados con las
influencias en el largo plazo y las consecuencias de las transformaciones y cambios, con el
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impacto en lo adyacente posible y con el devenir en el perfil de las sociedades, las economias
y el sistema humano en su conjunto.'!

En el debate sobre como aumentar la resiliencia, se nota a menudo un privilegio de los es-
tados actuales del sistema, porque hay una tendencia por parte de aquellos que deben asumir
que los cambios de régimen deben ser evitados. La gestion adaptativa promueve la toma de
decisiones flexible que puede ajustarse de frente a las incertidumbres. Un monitoreo cuidado-
so de estos resultados y la comprension de los avances cientificos, ayudan a ajustar las politi-
cas y operaciones, como parte de un proceso de aprendizaje.

El manejo adaptativo también reconoce la importancia de la variabilidad natural en la con-
tribucion a la resiliencia ecologica y la productividad. No es un juicio y error de proceso, sino
que enfatiza el aprendizaje sobre la marcha. La gestion adaptativa no representa un fin en si
mismo, sino mds bien un medio para tomar decisiones mas eficaces y beneficios mejorados
(Benson & Garmestani, 2011). Su verdadera medida est4 en lo bien que ayuda a cumplir los
objetivos ambientales, sociales y econdmicos, aumenta el conocimiento cientifico, y reduce la
tension entre las partes interesadas (Williams, 2009).

Entonces reafirmamos que la resiliencia organizacional consiste en dar una idea de coémo
las organizaciones, los individuos y las unidades de las cuales estdn compuestas y logran re-
sultados deseables en medio de la adversidad, la tension y las barreras significativas a la adap-
tacion o el desarrollo. La resiliencia de la tension constante implica la presencia de recursos
latentes que pueden ser activados y que se combinan y recombinan en nuevas situaciones de
desafios. Como tal, la resiliencia implica mas que una adaptacion especifica.

De esta manera, la resistencia se basa en el aprendizaje pasado y fomenta el aprendizaje
futuro, pero existe independientemente de las actividades de aprendizaje.

Para Wildavsky (1991), ser resiliente significa estar preparado para la adversidad lo que
requiere una mejora en la capacidad general, es decir, una capacidad generalizada para inves-
tigar, aprender y actuar, sin saber de antemano co6mo se actuara en consecuencia.

Las organizaciones, segin Weick & Sutcliffe (2001), serdn mas resilientes cuando se anti-
cipen a los acontecimientos, adopten controles de su medio ambiente y simulen posibles even-
tos inesperados. Todo esto para corregir y desarrollar capacidades para la recuperacion. Los
resultados de resiliencia de los procesos y la dindmica que generan o conservan los recursos
cognitivos, relacionales, emocionales o estructurales en una forma lo suficientemente flexible,
permiten a las organizaciones enfrentar con éxito y aprender de lo inesperado agregan Sutclif-
fe & Vogus (2003).

Dos creencias especificas parecen anclar a las organizaciones flexibles. En primer lugar,
estas organizaciones tratan el éxito de un modo superficial y desconfian de la posibilidad de lo
inesperado (Weick & Sutcliffe, 2001). En otras palabras, las organizaciones flexibles que
asuman su modelo de riesgos estan en la necesidad de actualizacion periodica, sus medidas
son incompletas y su alcance en las operaciones de seguridad es fragil.

Por el contrario, en las organizaciones fragiles, la ausencia de insuficiencia se toma como
una indicacion de que los riesgos no estan presentes o que las contramedidas son adecuadas

"' Hace ya varios siglos el filosofo griego Heréclito afirmaba que "No hay nada permanente excepto el
cambio”, sin embargo a pesar del paso de los siglos esta afirmacion nunca fue tan vigente y real como
hoy en dia y a nuestro entender es una de las propiedades mas importantes a integrar al momento de
hablar de sustentabilidad, es por ello que desde el enfoque de este trabajo planteamos que sea como
sea, la transformacion en los sistemas complejos es inevitable.
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para manejar las posibles anomalias. Las organizaciones fragiles son facilmente abrumadas
por las perturbaciones discretas o la acumulacion de pequenas interrupciones y desviaciones
de los procedimientos operativos estandar (Rudolph & Repenning, 2002). La creencia de que
la ausencia de fracaso es la confirmacion de la ausencia de riesgos o la eficacia de las medidas
disefiadas forma parte de la fragilidad organizacional.

Una organizacion flexible trata a las desviaciones como informacion sobre la salud general
del sistema. Las organizaciones resilientes actian como organizaciones de alta fiabilidad, que
operan en condiciones extremadamente dificiles pero experimentan pocos o ninglin error por
poseer una desconfianza inteligente y una preocupaciéon por el fracaso. Como resultado, las
organizaciones resilientes proactivamente buscan elementos para poner a prueba sus hipotesis
sobre el riesgo y la salud general del sistema. Tratan los errores y las condiciones que condu-
cen a errores, pero también hacen frente a un conjunto de anomalias. Operan bajo la creencia
de que son imperfectas pero con la intencion de ser mejores.

Por eso, la resiliencia se basa en procesos, estructuras y practicas que promueven la com-
petencia y fomentan el crecimiento aun en contextos dificiles con tension creciente. Estas
capacidades facilitan las respuestas para satisfacer los desafios. Los procesos en las organiza-
ciones resilientes se destacan por:

v" Intervencion en el analisis proactivo y preventivo de las vulnerabilidades.

v Preocupacion por el fracaso, cuestionando supuestos y favoreciendo un funciona-
miento mas sensible a las operaciones.

v Aprendizaje de los errores que se han producido.

v Migracion de las decisiones a personas de diferente rango.

La gestion de la resiliencia operacional define los procesos y las practicas relacionadas por
los cuales una organizacion disefa, desarrolla e implementa las estrategias de control para la
proteccion y la conservacion del valor de los negocios relacionados. La gestion integral de la
capacidad de recuperacion operacional incluye cuatro objetivos:

(i) prevenir la realizacion de riesgo operacional a un servicio de alto valor a través
de una estrategia de proteccion

(i1) mantener un servicio de alto valor si el riesgo se lleva a cabo a través de una es-
trategia de sostenimiento

(ii1) actuar con eficacia frente a las consecuencias cuando el riesgo se hizo presente
tratando de regresar a la organizacion a un estado normal de funcionamiento

(iv) optimizar el logro de estos objetivos para maximizar la eficacia al menor costo.

La comprension, la prediccion y el control son tres elementos centrales para la construc-
cion de la resiliencia organizacional de cara al entorno cambiante y turbulento.

El modelo de Giniat & Farrell (2010), de Gobernanza y Riesgo (Ilustracion 4), explica los
pasos para lograr la resiliencia en el marco del analisis organizacional.
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llustracion 4: Gobernanza y riesgo
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Fuente: Giniat & Farrell (2010)

Otras organizaciones se avocan a la construccion de un indice de resiliencia para medir ca-
lidad de gestion, posicionamiento, rendimiento econdmico comercial, etc., lo que implica
considerar un modelo de aplicacion con un abordaje pre y post formulacion estratégica de los
negocios.

La evaluacion de este sistema complejo tiene por finalidad:

Se conoce, asi, el perfil de resiliencia general de una organizacion.

Lograr mayor conciencia de las cuestiones de capacidad de recuperacion.

Seleccionar los componentes esenciales de la organizacion.

Tener criticidad de las operaciones.

Priorizar las vulnerabilidades.

Simular desastres para preparar ante crisis y practicar la comunicacion y el liderazgo.

La capacidad de adaptacion es una medida de la cultura y la dindmica de una organizacion
que le permite tomar decisiones de manera oportuna y adecuada sea en el dia a dia como en
situaciones de crisis. Los estudios de Afgan (2010) sobre las organizaciones flexibles tienen
tres cualidades por encima de otras organizaciones no elasticas:

(i) mayor conciencia de si mismo, de sus grupos de interés clave y del entorno

(i1)) mayor conocimiento de sus vulnerabilidades y de los impactos que ellos pudieran

provocar

(ii1) capacidad para adaptarse a las situaciones con soluciones innovadoras.

La obsolescencia tecnologica, los cambios regulatorios, los golpes geopoliticos y la cre-
ciente competencia, son algunas de las fuerzas que minan el poderio de las ventajas competi-
tivas. La globalizacion y la interdependencia de los mercados, aunados al desarrollo de las
TICs, no s6lo han traido importantes beneficios al desarrollo econdémico del planeta, sino que
también han traido como consecuencia inestabilidad. La inestabilidad es una condicioén que es
y sera inherente al desarrollo econdmico, por lo tanto podria decirse que lo Unico estable sera
la inestabilidad. En este sentido, los empresarios que hayan sido sometidos a largos periodos
de inestabilidad podrian haber generado ventajas competitivas —una especie de anticuerpos-,
al desarrollar el instinto de sobrevivencia.
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llustracién 5: Estrategias innovadoras
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Fuente: Reinmoeller & Van Baardwijk (2005), pag. 63.

Hay cuatro retos que debe enfrentar toda organizacion que desea alcanzar la resiliencia or-
ganizacional:

a. El reto del conocimiento, que implica ser consciente sobre lo que estd cambiando y
como nos afecta.

b. El reto estratégico, que significa ser capaz de crear una gama de opciones alternati-
vas para sacar de escena las estrategias que ya no son validas y reemplazarlas por las
nuevas.

c. El reto politico: que es el compromiso de apoyar experimentos en ambientes contro-
lados para generar opciones alternativas a la estrategia.

d. El reto ideoldgico, que es la capacidad de entender la importancia de concentrar las
mejores mentes de la empresa en desarrollar actividades distintivas y establecer con
terceros alianzas que optimicen las actividades operativas.

Las areas claves de la conduccion para los contextos de inestabilidad con un nivel de resi-
liencia adecuado son: la estrategia, la estructura, los sistemas, las habilidades y los valores.
Los sistemas de control ponen en marcha mecanismos de diagnostico para detectar anomalias,
a la vez que cada empresa cuenta con un sistema de creencias o tabla de valores y también
con un sistema de limites a situaciones indeseables. Todo esto va determinando los compor-
tamientos y las actuaciones organizaciones y dando retroalimentacion 1til hacia el futuro.

Resumiendo, siendo la resiliencia la capacidad de la empresa para soportar discontinuida-
des sistémicas y adaptarse a nuevo entorno de riesgos, una organizacion flexible con eficacia
alineara su estrategia, sus operaciones, los sistemas de gestion y de decisiones, la estructura de
gobernabilidades, y la capacidad de adaptacion a riesgos y cambios. De esta forma podra
crear ventajas sobre los competidores menos adaptativos.

En una organizacion, tener una vision compartida y objetivos claros es una condicion ne-
cesaria para convertirse en una organizacion resiliente. Pero también la puesta en marcha de
politicas que propicien la creatividad y la innovacién, que recompense a los decisores mas
eficaces y que reconozcan debilidades y oportunidades, posibilitan la alineacion con sentido
critico para batallar la situacion externa que se presenta, creando un entorno con confianza.
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Adicionalmente, existen otros alcances de la resiliencia en la organizacion y que constitu-
yen una ruta similar que también sigue la inteligencia en su proceso de expresion de la identi-
dad organizacional y que podemos denominar inteligencia resiliente. No se trata de una ex-
presion propia de los organismos superiores sino de las especies inferiores. La inteligencia
resiliente, explican Luthans et al. (2004), se da no s6lo en las situaciones de crisis sino tam-
bién en las motivaciones propias y mas profundas de la organizacion.

En relacion con la ecoeficiencia, la resiliencia pone en evidencia la necesidad de cambio y
adaptacion para conservar la viabilidad del negocio y aspirar a un desarrollo con crecimiento
progresivo. Hay entonces, un vinculo quizas estrecho entre la ecoeficiencia y la resiliencia
para alcanzar y mantener sustentabilidad.

Sabemos que la ecoeficiencia es responsable de innovaciones incrementales para reducir
las emisiones que generan gases de efecto invernadero; el uso de sustancias peligrosas; des-
perdicio; y el consumo de electricidad, agua, combustibles fosiles y materias primas. Estos
puntos, son observados desde el inicio en el nacimiento de las concepciones estratégicas de la
empresa. Una empresa de cara al cambio frente al riesgo de desaparecer si no se adapta y ante
la oportunidad de tener éxito premiado con una revalorizacidon econdmica.

En la Tlustracion 6 se muestran las relaciones entre los conceptos de eco capacidades y re-
siliencia para la sustentabilidad.

4. Conclusiones

La resiliencia como fendmeno de auto regeneracion es una de las alternativas para la solu-
cion de los problemas organizacionales y empresariales en la actualidad. Se superan o dismi-
nuyen los riesgos, evitando el fracaso o la quiebra de los negocios, retomando el posiciona-
miento en mercados y procurando protagonismo en las actividades.

Existen empresas que se rigen por una filosofia de lucro en tanto otras lo hacen por la
creacion de valor compartido. Estas ultimas pretenden un impulso hacia el crecimiento soste-
nible con modelos de planificacién que anticipen cambios.

La creacion de valor para el accionista como tal, no garantiza la prosecucion de los objeti-
vos corporativos de manera confiable y segura. Es que existen competidores entre los cuales
la responsabilidad social corporativa esta enfocada en el valor compartido.

La planificacion es el factor clave en la direccidon en base a la practica de roles de conduc-
ta y competencias alineadas a la solucidon de problemas y el cambio planeado. Pero sobre to-
do, es el factor que enfrenta y no evade riesgos, el cual ayuda a dimensionar las reales capaci-
dades empresariales diferenciadoras que exige el actual estado de cosas en un sistema mundial
que camina hacia la entropia socioecondémica.

En estos términos, la resiliencia organizacional proporciona una nueva partida de com-
prension y habilidad para entender y afrontar los eventos particulares de la vida empresaria,
entre los que se destacan las adaptaciones a las demandas del contexto y los procesos de cam-
bios organizacionales y culturales.

La capacidad para ajustarse, la elasticidad y la ductilidad son cualidades, en las que las
empresas sin perder pro actividad, pueden acelerar los caminos beneficiosos y aprovechas
mas eficientemente las situaciones.
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llustracion 6
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Fuente: Almeida Souza et al (2017)
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